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ZARZĄDZANIE  ZASOBAMI  WIEDZY





Urzędy administracji publicznej, zasoby wiedzy, zarządzanie informacją, ad-
ministracja elektroniczna
Zarządzanie wiedzą (ang. knowledge management, zwane także zarządza-
niem kompetencjami) w administracji elektronicznej wiąże się z wykorzystywa-
niem technologii informacyjno-komunikacyjnych do rozwiązywania problemów 
rządzenia, w tym  podejmowania decyzji administracyjnych. 
W literaturze wiele uwagi poświęcono problemom organizacji i zarządzania 
w przedsiębiorstwach, w tym także w instytucjach non profit. Istnieje jednak 
potrzeba przyjrzenia się problemom zarządzania w urzędach administracji pu-
blicznej przy wykorzystywaniu mechanizmów efektywnego zarządzania wiedzą 
i dzielenia się nią. Jednym z aspektów takiego zarządzania może być uprasz-
czanie procedur administracyjnych czy też załatwianie spraw na odległość przy 
wykorzystaniu nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych, w tym 
przy użyciu dokumentów elektronicznych1. 
Obecnie daje się zaobserwować bardzo silny rozwój wolnego dostępu do 
informacji, co jest jednym z istotnych warunków przejrzystości administrowania 
i budowania zaufania do instytucji publicznych2. W budowaniu administracji 
elektronicznej dają się także zaobserwować silne wpływy i potrzeby prowadze-
nia działań, w oparciu o interoperacyjność systemów administracji publicznej. 
Nie pozostaje to bez związku z rozwojem społeczeństwa informacji i wiedzy. 
W szybko rozwijającej się gospodarce opartej na wiedzy wszelkie podmioty 
gospodarcze i instytucje publiczne muszą funkcjonować w układach sieciowych, 
w których następuje przepływ informacji pomiędzy ogniwami sieci3.
Zarządzanie wiedzą w urzędzie wiąże się z narzędziami, dzięki którym osoby 
podejmujące decyzje mogą w łatwy sposób zapanować nad dużymi zbiorami 
1 Więcej na temat definicji dokumentu elektronicznego zob. J. Adamus-Kowalska: Za-
stosowanie klasyfikacji funkcjonalnej w zarządzaniu aktami i informacji archiwalnej. „Za-
gadnienia Informacji Naukowej” 2011, nr 1(97), s. 33-43.
2 Dostęp do informacji publicznej zapewniony jest m.in. w Ustawie z dnia 6 września 
2001 r. o dostępie do informacji publicznej (Dz. U. 2001, nr 112, poz. 1198).
3 J. Janowski: Technologia informacyjna dla prawników i administratywistów. Szanse i za- 
grożenia elektronicznego przetwarzania danych w obrocie prawnym i działaniu administra-
cji. Warszawa 2009, s. 266-267.
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danych i zasobami informacji. Tworzone są nowe modele działania oparte na 
wiedzy4. Na uwagę zasługuje  nowy model postępowania z dokumentacją elek-
troniczną, zwłaszcza system jej klasyfikacji, zunifikowany w skali kraju poprzez 
odpowiednie przepisy prawne5. 
Zarządzanie informacją a zarządzanie wiedzą w administracji
W działalności administracyjnej na różnych szczeblach zarządzania pań-
stwem konieczne jest właściwe kierowanie i zarządzanie informacją poprzez 
planowanie, decydowanie, koordynowanie i kontrolę przetwarzania informacji. 
Zarządzanie informacją ma na celu trafne rozpoznanie i właściwe wykorzystanie 
potencjału zasobów informacyjnych organizacji. Tak pojmowane zarządza-
nie informacją odpowiada za miejsce informacji w procesach decyzyjnych6. 
Zarządzanie informacją należy odróżnić od  zarządzania wiedzą. Przyjmuje 
się, że zarządzanie wiedzą jest to ogół procesów umożliwiających tworzenie, 
upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celów organizacji7, 
przy czym wiedza rozumiana jest jako cały zespół wiarygodnych informacji 
o rzeczywistości wraz z umiejętnością ich wykorzystania8. Wiedza, w przeci-
wieństwie do informacji, jest zakorzeniona w doświadczeniach, przekonaniach, 
przemyśleniach i oczekiwaniach użytkowników. Wiedza określana jest także 
jako niematerialny zasób organizacji związany z indywidualnym i zbiorowym 
doświadczeniem człowieka. Ujawnienie i zastosowanie wiedzy ma miejsce 
w działaniu9. Kształtowanie wiedzy następuje w procesie uczenia się, nabywania 
doświadczenia, zbierania i kumulowania informacji, porządkowania informacji, 
wiązania informacji z emocjami oraz układania informacji w systemie wartości.
W architekturze systemów zarządzania wiedzą jednym z elementów wspo-
magających jest system obiegu dokumentów10. Powinien być tak zaprojektowa-
ny, aby sprzyjać realizacji strategii zarządzania wiedzą dla osiągania celów or-
ganizacji. Przede wszystkim istotne jest zapewnienie możliwości przetwarzania 
treści dokumentów w sposób automatyczny. Przetwarzanie dokumentów może 
być także pomocne w budowaniu ontologii jako modelu wiedzy w systemie za-
rządzania wiedzą. Odpowiednie, automatyczne przetwarzanie treści zawartych 
w dokumentach może realizować warunek odkrywania nowych elementów on-
  4 P. Adamczewski: System zarządzania wiedzą w organizacji typu adaptative enterpri-
se. W: J. Kisielnicki: Informatyka w globalnym świece. Warszawa 2006, s. 59.
  5 Dla organów gminy i związków międzygminnych, organów powiatu, organów samo-
rządu województwa i organów zespolonej administracji rządowej w województwie, a tak- 
że urzędów obsługujących te organy obowiązujące jest w tym zakresie Rozporządzenie 
Prezesa Rady Ministrów z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jed-
nolitych rzeczowych wykazów akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu działania 
archiwów zakładowych (Dz.U. 2011 nr 14 poz. 67).
  6 J. Janowski: Technologia informacyjna…, op. cit., s. 268.
  7 Ibidem, s. 270.  
  8 Ibidem, s. 270.
  9 Ibidem, s. 270.
10 Ibidem, s. 271.
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tologii, pojęć, klas, instancji, atrybutów, relacji i twierdzeń oraz automatycznego 
wyszukiwania elementów jako komponentów wiedzy11.
 
Dokument elektroniczny w zarządzaniu wiedzą
W zarządzaniu wiedzą w urzędzie, istotną dla całego procesu zarządzania 
jest  wiedza zapisana w dokumentach. Jest to jedna z trzech kategorii zasobów 
wiedzy istotnych w organizacji, obok wiedzy w umysłach pracowników oraz 
wiedzy chronionej przez patenty, prawa własności, znaki towarowe i tajemnice 
handlowe12. Urzędy administracji publicznej wykorzystują w swej pracy przede 
wszystkim dokumenty, obejmujące korespondencję przychodzącą (pisma, wnio-
ski, podania, formularze), ale także dokumenty prawne (prawo unijne, prawo 
międzynarodowe, krajowe, czy wewnętrzne regulacje prawne). Zarządzanie 
wiedzą w urzędzie obejmować musi wszystkie kategorie dokumentów i zawartą 
w nich informację oraz wiedzę będącą wynikiem przetwarzania dokumentów, ich 
interpretacji oraz podejmowanych na ich podstawie decyzji administracyjnych.
Działanie w oparciu o wiedzę polega na zdolności korzystania z danych i in- 
formacji do konkretnych działań, stąd też zarządzanie wiedzą  w urzędzie należy 
rozpatrywać z punktu widzenia wiedzy produktywnej13.
Urzędy administracji publicznej z mocy prawa prowadzą komunikację z wy- 
korzystaniem dokumentów elektronicznych, dzięki czemu komunikacja jest 
coraz szybsza i łatwiejsza. Sprawne zarządzanie dokumentacją i informacją 
zawartą w dokumentach wymaga, aby cały cykl życia dokumentu był tak opisa-
ny, aby dokumenty można było w razie potrzeby tylko łatwo odszukać, ale też 
poznać kontekst, w jakim zostały wytworzone. Stąd  w zarządzaniu dokumenta-
mi elektronicznymi kluczowe znaczenie przypisuje się metadanym. Dokumenty 
podlegają grupowaniu w akta sprawy, co jest zapewnione poprzez zastosowanie 
klasyfikacji dokumentów. Klasyfikacja nadaje dokumentacji układ w obrębie 
odpowiednich haseł rzeczowych. Narzędzia klasyfikacji stanowią także element 
wsparcia dla zarządzania wiedzą w urzędzie, albowiem szybkie i sprawne 
wyszukanie dokumentów w pracy administracyjnej zagwarantuje efektywność 
działania administracji w społeczeństwie wiedzy.
Katarzyna Materska, charakteryzując organizacje oparte na wiedzy, przyjęła 
kilka typowych i wspólnych cech charakterystycznych dla tego typu organizacji14. 
Jedną z cech organizacji opartych na wiedzy jest wykorzystanie  odpowiedniej 
świadomej i systemowej strategii w odniesieniu do zasobów wiedzy, która polega 
na tworzeniu repozytoriów wiedzy na podstawie posiadanych i gromadzonych 
przez organizację informacji w różnej postaci, a także na podstawie wiedzy 
indywidualnej pracowników i innych osób i instytucji, z którymi organizacja 
prowadzi współpracę. Działania, jakie podejmuje współczesna administracja 
11 B. Filipczyk, J. Gołuchowski: Ontologie w systemach zarządzania wiedzą nowej genera- 
cji. W: Informatyka w globalnym świecie. Pod red. J. Kisielnickiego. Warszawa 2006, s. 25.
12 T. Stewart: Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations. London 1997.
13 Więcej na temat wiedzy produktywnej zob. K. Materska: Informacja w organizacjach 
społeczeństwa wiedzy. Warszawa 2007, s. 182-183.
14 K. Materska: Informacja w organizacjach społeczeństwa wiedzy. Warszawa 2007, s. 188.
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obejmują m.in. tworzenie repozytoriów dokumentów elektronicznych, w których 
gromadzone i porządkowane są informacje będące podstawą podejmowania 
decyzji oraz udzielania informacji.
Pozyskiwanie wiedzy
Funkcjonowanie dokumentu elektronicznego w urzędzie wymaga zapewnie-
nia bezpieczeństwa informacji oraz wiarygodności postępowań administracyj-
nych. Urzędy administracji publicznej działają w ramach określonych  przepisów 
prawnych oraz w oparciu o sformalizowane dokumenty, takie jak wnioski, po-
dania, formularze (m.in. formularze na platformie ePUAP15), istotna jest także 
wiedza na temat realizowanych usług i procedur postępowania. Wszystkie te 
informację stanowią podstawę budowania elektronicznej komunikacji w admi-
nistracji publicznej. Pozyskiwanie wiedzy w organizacjach publicznych może 
napotkać na szereg problemów, m. in. ze względu na fakt, że wiedza ukryta 
urzędników nie jest ujawniana lub też nie ma znaczenia dla przeciętnego oby-
watela16. Ponadto przepływ wiedzy pomiędzy zwierzchnikiem a podwładnymi 
także nie jest realizowany z właściwym natężeniem. Zarówno osoby przełożo-
ne niechętnie dzielą się wiedzą z podwładnymi, ze względu na obawy przed 
utratą stanowiska, jak i osoby podwładne nie przekazują chętnie wiedzy swoim 
przełożonym w obawie o wywołanie niepokoju u przełożonego17.
Zarządzanie wiedzą w administracji w aspekcie archiwalnym
Obok szeregu postępowań administracyjnych, w których korzysta się z do- 
kumentacji, innym istotnym, choć często niedostatecznie wyeksponowanym 
aspektem pracy administracyjnej, w którym dokumentacja odgrywa znaczącą 
rolę, jest obrazowanie funkcjonowania państwa, społeczeństwa i gospodarki 
w danym okresie historycznym, na określonym obszarze i w określonym sys-
temie społeczno-polityczno-gospodarczym. Dzięki zgromadzonej w urzędach 
i innych podmiotach dokumentacji, składowanej ostatecznie w archiwach, moż-
na prowadzić badania historyczne nad funkcjonowaniem państwa, społeczeń-
stwa i gospodarki. Wiedza zawarta w dokumentach i systemach zarządzania 
dokumentacją w administracji publicznej   służy przede wszystkim podejmowa-
niu decyzji, ale  może też znaleźć się w obiegu naukowym i stanowić element 
systemu informacji naukowej, zwłaszcza po przekazaniu dokumentacji o zna-
czeniu historycznym do właściwych archiwów państwowych. 
Archiwa to niezastąpione skarbnice wiedzy, które sprawują pieczę nad do-
kumentami po ustaniu ich bieżącej użyteczności. Odpowiedzialność za zabez-
15 Elektroniczna Platforma Usług Administracji Publicznej. [online]. [dostęp: 6.02.2013]. 
Dostępny w World Wide Web: <http://epuap.gov.pl/wps/portal/>. 
16 K. Perechuda: Dyfuzja wiedzy w przedsiębiorstwie sieciowym. Wrocław 2005, s. 177.
17 K. Leja, J. Dyrlico, P. Brozdowski: Zarządzanie wiedzą w urzędzie administracji pu-
blicznej. W: Zarządzanie wiedzą w organizacjach niekomercyjnych. Pod red. K. Leji, A. Szu- 
warzyńskiego. Gdańsk 2005, s. 86-87.
